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Sammendrag
22. julikommisjonens rapport har skapt et kraftig 
eksternt og internt endringstrykk mot politiet. Rap-
porten anbefaler særlig å arbeide systematisk med 
utviklingen av grunnleggende holdninger og kultur 
i politiet opp mot bla. risikoerkjennelse, gjennomfø-
ringsevne, samhandling og resultatorientert lederskap.
I artikkelen diskuterer forfatterne begrepet 
politikultur og hvordan forskning kan forklare og 
økt forståelse av hva som kan hemme og fremme 
kulturendring innenfor politiprofesjonen- og orga-
nisasjonen. Særlig vektlegger artikkelen ledernes 
betydning for utviklingen av politikulturen. Det trek-
kes også fram konkrete erfaringer fra et systematisk 
utviklingsarbeid for kulturell endring i politiet i Lau-
sanne i Sveits. Hovedbudskapet er at kulturendring 
må forankres i toppledelsen, spille på faglig eksper-
tise og at en reell kulturendring tar lang tid og må 
sees i et tidsspenn på 10 – 15 år.
Avslutningsvis kommer artikkelforfatterne med 
tre anbefalinger for videreutviklingen av norsk po-
liti bl.a. for å møte en del av forventingene etter 
Gjørv-kommisjonens rapport. Det bør gjennomføres 
en større politistudie for å avklare hvilken rolle og 
hvilke oppgaver politiet skal ha i lys av samfunnsut-
viklingen. Videre må en spille på faglig ekspertise og 
relevante forskningsresultater i utviklingsarbeidet. 
I tillegg bør det satses ytterligere på ledelses- og 
kulturforskning i politiet.
Politiet – når endring 
møter kultur, en krevende 
lederutfordring
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teRje AAseRud er førstelektor ved Politihøgskolen, avd. for etter- og videreutdanning.
22. juli-kom mi sjo nens rap port (NOU 2012:14) gjen-
nom går og eva lu e rer po li ti ets hånd te ring av hen del se ne 
i Oslo og på Utøya den 22. juli i 2011. Et ter kom mi sjo-
nens opp fat ning skyl des svik ten i ho ved sak for hold 
knyt tet til hold nin ger, kul tur og le der skap, og hvor dan 
men nes ker og or ga ni sa sjo ner ut øvet den myn dig het de 
var gitt. Kom mi sjo nens vik tig ste an be fa ling er at det bør 
iverk set tes et sy ste ma tisk ar beid med å styr ke grunn-
leg gen de hold nin ger og kul tu ren i po li ti et knyt tet til 
risikoerkjennelse, gjen nom fø rings ev ne, sam hand ling, 
IKT-ut nyt tel se og re sul tat ori en tert le der skap.
Rap por ten, po li ti ker nes en ga sje ment og sam funns-
de bat ten har skapt et used van lig kraf tig både eks ternt 
og in ternt end rings trykk mot po li ti et. Det te end rings-
tryk ket vil in ne bæ re man ge og kom plek se ut ford rin ger 
for po li ti le de re over tid.
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Le de re og med ar bei de re på alle ni vå er og i alle funk-
sjo ner vil bli del av én el ler fle re me get om fat ten de 
end rings pro ses ser som skjer på sam me tid. Det vil bli 
multiple end rin ger og end rings pro ses ser (Mey er og 
Stens aker 2011) i po li ti et den kom men de ti den. Det te 
vil mest sann syn lig måt te pågå i fle re år. Der for blir 
end rings ev ne el ler end rings ka pa si tet i po li ti et en me get 
kri tisk fak tor når det gjel der å om set te i prak sis an be fa-
lin ge ne som er fram satt i Gjørv-kom mi sjo nens rap port. 
Og det te må fore gå i til legg til dag lig drift.
God plan leg ging, or ga ni se ring og le del se av end rings-
pro ses se ne fra Jus tis de par te men tet, via Po li ti di rek to-
ra tet til de en kel te po li ti dis trik ter og drifts en he ter vil 
kre ve end rings kom pe tan se og end rings ka pa si tet. Den-
ne må være til ste de både i or ga ni sa sjo nen, i sy ste me ne 
og hos men nes ke ne, det vil si alle an sat te, og spe si elt 
hos le der ne.
Jus tis- og be red skaps de par te men tet vil føl ge opp 
kom mi sjons rap por ten med en stor tings mel ding i 
vår se sjo nen 2013. Mel din gen vil gi en gjen nom gang 
og vur de ring av alle an be fa lin ge ne fra kom mi sjo nen. 
Det er grunn til å tro at mel din gen vil fo ku se re spe si-
elt på be red skaps si tua sjo nen, med vekt på end ring av 
hold nin ger og kul tur, mer hen sikts mes sig or ga ni se ring 
og bed re le del se og sty ring. Po li ti di rek to ra tet har al le-
re de etab lert et stør re end rings pro gram un der le del se 
av egen pro gram di rek tør. Ett av pro gram om rå de ne er 
le del se og sty ring.
Gjen nom den om fat ten de om stil lin gen i po li ti et 
vil man ge fak to rer bli be rørt. Kul tu ren vil bli for søkt 
på vir ket i øns ket ret ning, struk tu ren vil bli for søkt 
til pas set mo der ne krav, ar beids må ter og ledelsespro-
sesser fra topp til bunn vil måt te bli be rørt. Sty ring, 
ko or di ne ring og sam hand ling vil også få stor opp merk-
som het. Det te vil gjel de både in ternt og i for hold til 
and re ak tø rer som brann, hel se og for svar når sli ke 
res sur ser er nød ven dig.
An ta ke lig vil også sty rings sy ste met med virk som-
hets pla ner og mål sty ring måt te gjen nom gå en mar-
kant end ring, ba sert på vur de rin ger og an be fa lin ger 
fra kom mi sjo nens rap port og bi stand fra eks tern fag lig 
eks per ti se, tro lig også med blikk på hvor dan po li ti et i 
sam men lign ba re land sty rer og må ler sine ak ti vi te ter.
Politikultur
Politikultur har vært et forsk nings te ma i mer enn 
40 år, jf. Paoline (2004), og vil være et nøk kel be grep 
i om stil lings ar bei det. In ter es sen for po li ti ets kul tur 
og kul tu rens be tyd ning for po li ti ets at ferd og hand le-
må te ut vik let seg på 1970-tal let ( jf. Skolnic 1966, Wil-
son 1968, Van Ma nen 1973, Manning 1977), og ge ne rell 
på virk ning på po li ti et og po li ti tje nes te menns at ferd 
(blant and re Reuss-Ianni 1983, Rei ner 1985, Kelling 
og Kliesmet 1996).
Kul tu ren er sty ren de for hver da gens ar beids prak sis, 
jf. Hen ne stad (2010). Den er også svært vik tig for en 
or ga ni sa sjons evne til å gjen nom fø re end rin ger. Iføl ge 
Al ves son (2002) har kul tu ren stor be tyd ning for hvor-
dan virk som he ter fun ge rer – fra stra te gis ke end rin ger 
til le del se i hver da gen. Han pe ker også på at kul tu ren 
kan være sky lap per el ler fun ge re slik ved at de be skyt-
ter an sat te og le de re mot and re ver di er, me nin ger og 
vir ke lig hets opp fat nin ger enn de som de al le re de har, 
og som i stor grad lig ger un der og på vir ker dem som 
grup pe. Sky lap pe ne be skyt ter dem mot and re ver dens-
bil der enn de res egne.
Forsk ning har vist at kul tur har inn virk ning på pro-
duk ti vi tet, re sul tat opp nå el se og ef ek ti vi tet (Denison 
1990, Denisson og Mishra 1995, O’Reil ly 1989), evne til 
in no va sjon (Lorsch 1985) og le del se og be slut nings ta-
king (Sa pi en za 1985).
Kjer nen i politikultur er et sett av ide er, ar beids me-
to der og ak sep tert prak sis, reg ler for at ferd og fram-
tre den og ikke minst kom pe tan se og fer dig he ter som 
til sam men de fi ne rer godt po li ti ar beid og gir me ning 
knyt tet til det å være po li ti og ut fø re po li ti ar beid (Boke, 
Kaan og Ma hesh K. Nalla 2009). Skolnic (1966) på pek te 
tid lig at po li ti et ut vik ler en working personality som en 
kon se kvens av sin rol le, opp ga ve ne og de are na er og 
ar beids for hold de job ber un der, spe si elt det fak tum at 
po li ti tje nes te menn og kvin ner som yr kes grup pe kan bli 
ut satt for vold el ler trus ler om det te i sitt ar beid, samt 
at de skal ut øve au to ri tet og makt på veg ne av sam fun-
net. Det er på vist at kul tu ren i po li ti et på vir ker kunn-
skaps de ling (Luen og Hawamdeh 2001) og yt el se el ler 
re sul tat opp nå el se (Fraser 2004).
For po li ti et kan kul tur ha be tyd ning for hva som 
opp fat tes som sam fun nets krav til po li ti et, hvor dan 
skal man for stå, for hind re og be kjem pe kri mi na li tet, 
hva som er rik ti ge pri ori te rin ger, og hva som er god 
og ef ek tiv opp ga ve løs ning. Med and re ord hva som er 
godt po li ti ar beid.
Den or ga ni sa to ris ke inerti, det vil si den or ga ni sa to-
ris ke treg het, bør ses i sam men heng med kul tur. I de talj 
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be tyr det te at in nen for alle or ga ni sa sjo ner ut vik les en 
or ga ni sa sjons in tern lo gikk som på den en si den sty rer 
el ler tvin ger or ga ni sa sjo nen mot ut vik ling, for dyp ning 
og ef ek ti vi se ring i for hold til det pri mæ re ar beids om-
rå det. På den an nen side be tyr det også at or ga ni sa sjo-
nen ut vik ler trekk som se men te rer vis se ar beids må ter 
og ru ti ner. Det te in ne bæ rer at om stil ling og for ny el se 
van ske lig gjø res ( jf. Busch, John sen, Val stad og Va ne bo 
2007). Det te er tro lig en fak tor som vil kun ne få be tyd-
ning i gjen nom fø rin gen av de uli ke end rings pro ses se ne 
som vil skje i norsk po li ti.
ledere og Politikultur
En rek ke fors ke re har på pekt be tyd nin gen le de re har 
for or ga ni sa sjo ners kul tur. Schein (1987) hev der blant 
an net at kul tur og le del se er to si der av sam me sak, og 
at in gen av dis se to fak to re ne kan for stås iso lert. Hen-
ne stad (2010) me ner le de re er del av sam spil let som 
dan ner og om dan ner or ga ni sa sjons kul tur. Det vil si at 
de både på vir ker og blir på vir ket av kul tu ren. Le de re 
har stør re på virk nings kraft enn and re for di de har makt 
og inn fly tel se over de for hold som leg ger pre mis se ne 
for sam spil let. Le de re er syn li ge både i væ re må te, i pri-
ori te rin ger og i hand lin ger.
Po li ti le de re bør der for ha kunn skap og be gre per om 
kul tur og hvor dan kul tur ska pes og end res samt hvor-
dan kul tur på vir ker alle i eta ten, i po li ti dis trik tet og i 
drifts en he ten. De bør også ha god kjenn skap til or ga ni-
sa sjons- og profesjonskulturen i po li ti et. Dess uten bør 
de kjen ne til hvor dan kul tur fun ge rer, og ikke minst 
hvor dan de som le de re kan på vir ke den gjen nom di rek te 
og in di rek te me ka nis mer for på virk ning (Schein 1994).
Det te vil set te le der ne i stand til å lede også den kul-
tu rel le di men sjo nen i sin or ga ni sa sjon som kul tu rel le 
ar ki tek ter. Man ge politistudier fra fle re land un der-
byg ger sli ke per spek ti ver.
Andreescu og Vito (2010) vi ser til Rowe (2006), som 
fant at po li ti tje nes te menn re spek te rer over ord ne de 
(le de re) som har di rek te er fa rin ger med prak tisk po li-
ti ar beid, og som opp rett holdt kon takt med hva man 
kan kal le prak sis i politiprofesjonen. Vi de re vi ser de til 
Krim mel og Lindemuth (2001), som fant en pa ral lell, 
nem lig at po li ti tje nes te menn vur de rer sine le de re også 
ut fra hva slags er fa rin ger de har fra før, og hva de har 
opp nådd som po li ti le de re.
Dobby, Anscombe og Tuffin (2004) på vis te at po li-
ti tje nes te menn vekt leg ger den må ten de res le de re 
ev ner å være ge nu int opp tatt av sine med ar bei de re 
på. Og vi de re hvor dan po li ti tje nes te menn selv opp-
fat tet at de ble be hand let av po li ti or ga ni sa sjo nen og 
sine le de re. De fant at det te had de be tyd ning både for 
po li ti tje nes te men ne nes ar beids inn sats, kva li te ten av 
po li ti ar bei det de ut øv de, og den ser vi ce de le ver te i 
sine lo kal mil jø er.
An ders son og Tengblad (2009) un der søk te svensk 
po li ti. De pe ker på kom plek si te ten som en sen tral 
ka rak te ris tikk av mo der ne po li ti ar beid og at plan-
lag te end rin ger i po li ti et nær mest pro gram mes sig vil 
møte mot stand. End rin ge ne vil ofte ut vik le seg til å 
bli ukon trol ler ba re. De fant i sin stu die at det var en 
slags kul tu rell dis tan se mel lom topp- og mel lom le-
de re og po li ti tje nes te menn i ope ra tivt ar beid. Eld re 
og er far ne po li ti tje nes te menn i grunn stil lin ger knyt-
ter ar bei det sitt til tid li ge re er fa rin ger og hva de opp-
fat ter som rik ti ge, gode og fun ge ren de ar beids må ter. 
De er ster ke bæ re re av politikultur og en sterk pro fe-
sjo nell politiidentitet som gjør at de har me get sterk 
inn fly tel se på sine kol le ger og den sam le de kul tu ren. 
Her lig ger en mu lig kjer ne i kul tu ren og mot stan den 
mot end ring.
kulturell endring – erfaringer 
fra Politiet i lauSanne, SveitS
Or ga ni sa sjons kul tur er or ga ni sa sjo nens dyp struk tu rer. 
Den er dypt for ank ret, og den sty rer at ferd. Der for må 
le de re være klar over at kul tur end ring i or ga ni sa sjo ner 
er me get tid kre ven de. Det te un der byg ges av er fa rin ger 
fra po li ti et i Lau san ne i Sveits, der en av for fat ter ne 
gjen nom før te et stu die be søk me dio ok to ber i år.
Rundt år tu sen skif tet var po li ti et i Lau san ne pre get 
av sva ke re sul ta ter, dår lig kul tur, stor grad av turn over, 
in ter ne kon flik ter og til fel ler av unø dig makt bruk over-
for be folk nin gen. De flin ke fol ke ne slut tet. Til li ten til 
po li ti et i be folk nin gen var lav og syn ken de. Le del sen 
fant at noe måt te gjø res for å få til en end ring. De kon-
tak tet tre uni ver si te ter og fikk fag lig bi stand av ni pro-
fes so rer. Det ble etab lert et stør re end rings pro sjekt 
med fo kus mot or ga ni sa sjons kul tu ren. De fikk po li tisk 
støt te og til ført øko no mis ke res sur ser for slik å gjø re 
det kul tu rel le end rings pro sjek tet mu lig.
Gjen nom det te ar bei det klar te de å få til en end ring. 
Innbyggertilfredsheten økte be trak te lig. De in ter ne 
for hol de ne og kul tu ren bed ret seg klart. Re sul ta tet 
ble så godt at de ble no mi nert til EIPA-pris (EIPA er 
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en or ga ni sa sjon un der EU som vur de rer of ent li ge 
or ga ni sa sjo ner).
Føl gen de fak to rer ble truk ket fram som av gjø ren de 
for den kul tur end ring el ler kulturmodifikasjon som 
po li ti et i Lau san ne fikk til:
Pro sjek tet ble for ank ret fra top pen og gjen nom 
hele or ga ni sa sjo nen og be nyt tet eks tern og sterk fag lig 
støt te i plan leg ging og gjen nom fø ring av end rin gen. 
Del ta ker ne fikk god ut dan ning i kul tur og pro sess. Det 
ble pluk ket ut et re la tivt stort an tall res surs per so ner 
som le det in ter ne grup per. Grup pe ne ar bei det med 
kul tu rel le spørs mål og ut ford rin ger knyt tet til poli-
tipraksis; det vil si kon kre te hen del ser, hand lin ger 
og pro ses ser.
Slik ble det skapt en på gå en de pro sess hvor dag lig-
dag se ut ford rin ger, me nin ger, hold nin ger og løs nin ger 
ble dis ku tert og for stått i et kul tu relt per spek tiv. De 
er kjen te at den ne type end ring vil le ge ne re re mot stand. 
Det te måt te både for ven tes og hånd te res. Mel lom le-
der ne ble svært sen tra le i den ne end rings pro ses sen.
En helt sen tral er kjen nel se i det te end rings ar bei det 
er at kulturmodifikasjon el ler kul tur end ring tar lang 
tid. Det ble an ty det et tids spenn på 10–15 år.
Mer ut før lig kan det le ses om kulturendringen i po li-
ti et i Lau san ne i den kom men de bo ken Pub lic ma na­
ge ment in the twenty­first cen tu ry – trends, ideas and 
practices, som kom mer på Uni ver si tets for la get.
noen avSluttende anbefalinger
Kul tu ren i norsk po li ti skal end res. Det vil kre ve kom-
pe tan se og tid, både sen tralt og lo kalt i po li ti or ga ni sa-
sjo nen. God og klok le del se og sty ring blir av gjø ren de. 
Sta bi li tet blant le der ne og spe si elt i den øver ste le der-
po si sjo nen, les po li ti di rek tø ren, blir spe si elt vik tig. Det 
må av kla res og fast set tes hvem som skal leg ge kur sen og 
sty re sku ta gjen nom hele den end rings sei la sen po li ti et 
skal gjen nom fø re.
Vi vil an be fa le noen sen tra le til tak på både over ord-
net og lo kalt nivå. Vi tror det te kan bi dra til økt end-
rings ka pa si tet og end rings ev ne i norsk po li ti.
På det over ord ne de ni vå et vil vi an be fa le tre til tak.
Politistudie
Po li ti et tren ger et ter vår vur de ring en politistudie 
med en grun dig og hel het lig ana ly se av sam fun nets 
be hov ret tet mot po li ti et og den po li ti tje nes te eta ten 
kan til by sam fun net. Det te kan skje et ter møns ter fra 
Forsvarstudien (2007), som dan ner grunn la get for 
da gens for svar. En slik politistudie vil bi dra til kunn-
skaps ba ser te be slut nin ger for hvor dan norsk po li ti 
skal vi de re ut vik le seg i den ret ning sam fun net tren-
ger, og med den pro fe sjo na li tet, den etis ke stan dard 
og ef ek ti vi tet som vi øns ker skal kjen ne teg ne den ne 
vik ti ge sam funns in sti tu sjo nen.
eksPertgruPPe
Jus tis- og be red skaps de par te men tet og/el ler Po li ti di-
rek to ra tet bør knyt te til seg en eks tern eks pert grup pe 
som be står av me get kom pe ten te per so ner fra fag fel-
tet or ga ni sa sjon og le del se med spe si elt sterk kom pe-
tan se på le del se, or ga ni sa sjons kul tur, kul tur end ring 
og le del se av end rings pro ses ser. Fi nans de par te men tet 
gjor de det te med hell da det nye stat li ge øko no mi sy-
ste met ble inn ført.
Forskning
Vi vil også an be fa le at det etab le res et for holds vis om fat-
ten de forsk nings pro gram knyt tet til sen tra le si der ved 
po li ti le del se, or ga ni se ring, kul tur og end ring. Å kun ne 
be skri ve, ana ly se re og for stå norsk po li ti gjen nom den 
sto re om stil lin gen som nå skal skje, vil fram skaf e mye 
kunn skap av stor nyt te og in ter es se.
På lo kalt plan og for så vidt ret tet mot alle le de re vil 
vi til slutt peke på ak tu ell norsk forsk ning fra stør re 
end rings pro ses ser ( jf. Øyum mfl. 2006). Det er forsk-
ning som har fram brakt vik tig kunn skap om end rin ger, 
end rings pro ses ser og le del se av dis se som vil være av 
stor nyt te for po li ti le de re. Ge ne relt vi ser den ne forsk-
nin gen at an sat te øns ker å bli in vol vert i end rings ar beid, 
og at med virk ning gir bed re be slut nin ger og bi drar til 
va rig end ring selv om en med virk nings ori en tert pro-
sess tar leng re tid.
Det te un der byg ges også av in ter na sjo na le politistu-
dier. Densten (2003) vi ser i en un der sø kel se av po li ti et 
at ef ek tiv le del se er vik tig for alle or ga ni sa sjo ner, og for 
po li ti et. Han pe ker på kom plek si te ten i po li ti or ga ni sa-
sjo ner med hen syn til opp ga ver, an svar og ikke minst 
at de uli ke ni vå ene el ler la ge ne i po li ti or ga ni sa sjo ner 
gjør le del se ut ford ren de, og at le der–med ar bei der-re-
la sjo nen er av stor be tyd ning i po li ti et.
Øyum mfl. kon klu de rer med fem ka rak te ris tik ker for 
god le der prak sis i om stil lings pro ses ser. Dis se un der-
byg ger mel lom le der nes be tyd ning i end rings ar beid, der 
kul tur ut vik ling er en del av hel he ten. Sli ke per spek ti ver 
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vil også være vik tig å ta med seg når norsk po li ti skal 
inn i et stør re end rings ar beid.
den gode lederen Praktiserer 
involvering og medvirkning
Det te ble brukt som en ho ved stra te gi av de gode le der ne 
for å få rea li sert end rings pro ses sen. Og det te var den 
fak to ren de an sat te først og fremst pek te på i sine vur-
de rin ger av den nær mes te le de rens hånd te ring av 
de stu der te end rings pro ses se ne. Med ar bei der ne ble 
myn dig gjort, og det ble vist et po si tivt syn på de res 
kom pe tan se. Le der ne var pre get av vil je og an svar for 
end rings pro ses se ne. Det var hel ler ald ri tvil om hvem 
som had de an sva ret, nem lig le de ren.
den gode lederen er en energibygger
Le der ne had de greid å gjen nom fø re pro ses sen uten å 
sli te ut de an sat te, uten å gjø re dem usik re og de mo ti-
ver te og uten å la dem bli usik re om be ho vet for end-
ring. De la hele ti den vekt på å be to ne den over ord ne de 
mål set tin gen med end rin gen og at end rin gen ble dre vet 
gjen nom sam men med de an sat te.
den gode lederen er en inFormasjonsutøver
Le der ne had de ho ved fo kus på hvil ken og hvor mye 
in for ma sjon de an sat te had de be hov for, for å kun ne 
bi dra ak tivt i end rings pro ses sen. De var også be visst 
på hvil ken in for ma sjon de måt te skjer me de an sat te 
for. En de lig la de vekt på å la in for ma sjo nen bi dra til 
kunn skaps spred ning slik at den fikk prak tisk re le vans 
for de an sat te i end rings ar bei det.
den gode lederen Fungerte 
som en buFFer mot kaos
End rings pro ses ser opp le ves ofte som kao tis ke for di 
pro ses se ne kan ta man ge og ukjen te ret nin ger. Det te 
ut ford rer an sat tes jobb trygg het og mest rings fø lel se. 
Gode le de re ska per or den i kao set og skjer mer sine 
an sat te. De ev ner dess uten å ha fo kus både på dag lig 
drift og på end rings pro ses sen. Ved å ha klart fo kus 
på hva som kom mer til å hen de, og hva som er vik tig i 
øye blik ket, ryd der den gode le de ren i kao set og ska per 
ro li ge re ar beids for hold.
den gode lederen er oPPtatt av tid
Det vil si at hun fore tar pri ori te rin ger og tar an svar for 
dem. Ved si den av å ha god over sikt over egen tids bruk 
og hva som må gjø res når, ga dis se le der ne an sat te tid 
til å for døye, re flek te re og kom me med inn spill til pro-
ses sen og til inn hol det i sel ve end rin gen.
Opp sum mert vil vi peke på at end ring av or ga ni-
sa sjons kul tur er kre ven de. I po li ti et er det te spe si elt 
kre ven de. Le de re er svært sen tra le i sli ke end rin ger. 
De bør ha gode kunn ska per om be gre pet og dets funk-
sjon samt hvor dan kul tur end ring kan skje. Det te er 
kri tisk for å kom me un der over fla ten og på den må ten 
få grep om kul tur be gre pet og politikultur på et til-
strek ke lig dypt nivå. Kul tur end ring kre ver også lang 
tid og gode pro ses ser. Ser man Øyums funn sam men 
med de prak tis ke er fa rin ge ne fra kulturendringen i 
po li ti et i Lau san ne, fin ner man at grun dig og kon ti-
nu er lig in vol ve ring av de an sat te er helt av gjø ren de 
for å lyk kes. m
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